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Аннотация 
Современная практика российских и зарубежных компаний 
в области рационального природопользования показывает, 
что ее успех в значительной степени зависит как от со-
стояния системы экологического менеджмента, так и от 
степени интеграции деятельности по управлению персона-
лом в процессы реализации экологических стратегий. В 
статье представлен анализ и дана характеристика прак-
тик управления человеческими ресурсами, применительно к 
моделям систем экологического менеджмента (реактив-
ной, превентивной и проактивной), которые совместно 
вносят вклад в развитие корпоративной экологической 
ответственности компании. 
 
Consolidation of Environmental Management and Human 
Resources Management Practices as a Key Factor in the 






In Russian and foreign companies, the environmental perfor-
mance and success of environmental practices depend on the 
nature of the interaction between the environmental manage-
ment system and human resources management activities. The 
objective of the paper: to identify HR practices that meet the 
environmental management goals and promote the development 
of the company’s corporate environmental responsibility. The 
research method: analysis and systematization of scientific pa-
pers in the field of corporate environmental responsibility, envi-
ronmental management and Green Human Resource Manage-
ment. The results: HR practices model was  
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developed that corresponds to three models of the environmental management system (EMS): reactive, 
preventive and proactive. Human resources management (HRM) activities are separated from the envi-
ronmental functions and tasks in the EMS reactive model; the preventive EMS model is characterized by 
the interaction of human resources and environmental services in the common business processes for 
staff selection, training and evaluation as well as the performance management; the proactive EMS 
model includes the greening of HR policies and all processes aimed at involving employees in environ-
mental activities. The paper justifies the necessity to expand HR practice in preventive and proactive 
EMS models. This will consolidate the opportunities for HRM and EMS to develop corporate environ-
mental responsibility of companies. The results can be the basis for further theoretical and empirical 
research as well as for the diagnosing and assessing the degree of the HR systems compliance with the 
company’s environmental goals. 
 
Введение 
В конце ХХ в., параллельно с нарастанием экологических проблем и пе-
реходом к модели устойчивого развития, происходят изменения требований к 
экологической безопасности производств, формируя представление о корпора-
тивной экологической ответственности (далее − КЭО) как о важной составля-
ющей бизнес-моделей современных предприятий, которая является не только 
необходимым условием успешной предпринимательской деятельности, но и 
фактором их устойчивого развития и конкурентоспособности [1, 2]. Еще не-
давно компании делали ставку на создание надежных систем управления при-
родоохранной деятельностью и внедрение стандартов экологического менедж-
мента, обеспечивающих экологическую безопасность производства и его эко-
лого-правовую легитимность, добиваясь высокой экологической результатив-
ности. Однако практика внедрения концепции КЭО на предприятиях показала 
необходимость формирования экологических стратегий и долгосрочных меха-
низмов их реализации, основанных на консолидации систем экологического 
менеджмента (далее − СЭМ) и управления человеческими ресурсами (далее − 
УЧР), так как отсутствие взаимосвязи между экологическим менеджментом и 
УЧР демонстрирует наивную веру в то, что современные управленческие под-
ходы и использование природоохранных технологий обеспечивают решения 
проблем в области охраны окружающей среды. Это является результатом тех-
нологического оптимизма, который может помочь организациям в их эконо-
мических показателях, но не создает пути к устойчивому развитию, поскольку 
он не учитывает этические и поведенческие изменения [3].  
Более 40 лет ученые исследуют влияние практик УЧР на достижение 
целей экологически устойчивого развития, эффективность СЭМ и достиже-
ние экологических результатов отдельных процессов и организаций в целом 
[4, 5]. Сегодня уже нет сомнения в том, что такая взаимосвязь существует и 
корпоративные экологические стратегии будут успешными в том случае, ес-
ли будут включать практики в области УЧР, которые можно рассматривать 
как ключевую детерминанту экологической составляющей устойчивого раз-
вития [4], поскольку именно они позволяют мобилизовать сотрудников, со-
действовать скоординированным действиям и экологическим инициативам, 
способствовать этичному экологическому поведению людей и повышению 
уровня экологической ответственности организаций [3].  
В настоящее время методологической основой для теоретических и при-
кладных исследований в УЧР организации, ориентированной на экологиче-
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скую устойчивость, является активно развивающаяся концепция экологическо-
го УЧР (Green Human Resource Management – GHRM), подразумевающего ис-
пользование методов УЧР для усиления экологически устойчивых практик, 
обеспечивающих стратегическую экологическую ориентацию организации с 
фокусом на организационные процессы и практики, которые поддерживают 
деятельность по защите окружающей среды, повышают приверженность со-
трудников и их обязательства по экологической устойчивости [6, 7]. Тем не 
менее, до сих пор вклад УЧР в развитие СЭМ и КЭО с точки зрения теории 
рассматривается поверхностно и эмпирически мало изучен [8]. В частности, 
значимой научной проблемой остается вопрос о формировании практик УЧР, 
совместимых с задачами экологического менеджмента, и обеспечивающих пе-
реход компании на более высокий уровень КЭО.  
 
Цель, материалы и методы исследования 
Цель исследования заключается в разработке моделей УЧР, согласую-
щихся с задачами экологического менеджмента и содействующих развитию 
корпоративной экологической ответственности компании. В русле этой цели 
исследование включало две задачи: во-первых, выявление моделей СЭМ, свя-
занных с разными уровнями развития КЭО, и, во-вторых, идентификация 
практик УЧР, соответствующих конкретным моделям, СЭМ. 
Описание моделей СЭМ осуществлялось на основе анализа и система-
тизации российских и зарубежных научных работ в областях экологического 
менеджмента и экологической ответственности бизнеса. Существенные атри-
буты практик УЧР были установлены путем синтеза теоретических и эмпи-
рических результатов в области экологического УЧР. База научных публика-
ций охватывает период с 1995 по 2020 год, что позволило аргументировано 
обосновать авторскую позицию по обозначенным выше вопросам. 
 
Результаты исследования и их обсуждение 
Концепция КЭО подразумевает дополнительные усилия организаций, 
учитывающих экологические аспекты и взаимодействие с заинтересованными 
сторонами, которые могут снизить экологические последствия внедренных биз-
нес-операций, созданных продуктов и используемых средств посредством ком-
плекса инициатив, направленных на уменьшение «экологического следа» орга-
низации и не противоречащих принципам эффективного корпоративного управ-
ления [9, 10, 11]. Уровень КЭО отражает степень, в которой компания следует 
принципам минимизации отрицательного влияния на окружающую среду и де-
монстрирует заинтересованным сторонам экологически ответственное поведе-
ние в рамках всей продуктовой цепочки и жизненного цикла продукции. 
Анализ научных работ, рассматривающих КЭО как элемент корпора-
тивной социальной ответственности, а также стандартов и рекомендаций 
международных организаций позволил выявить три уровня КЭО: базовый, 
средний, высокий [12, 13, 14]. На базовом уровне КЭО движущей силой эко-
логических преобразований являются правовые требования и законодатель-
ное регулирование в сфере экологии. Для организаций с базовым уровнем 
характерно выстраивание систем экологического управления, ориентирован-
ных на снижение загрязнения окружающей среды с целью выполнения зако-
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нодательных экологических требований. Влияние внешних условий среды, 
таких как требования рынка, к экологичности продукции и запросы потреби-
телей, приводят к смещению экологических приоритетов компаний в сторону 
повышения эффективности производства за счет минимизации загрязнения и 
рационального использовании ресурсов. Это характерно для, так называемо-
го, среднего уровня КЭО, на котором экологическая составляющая является 
условием конкурентоспособности. Для организаций со средним уровнем 
КЭО характерно развитие СЭМ, обеспечивающих снижение эмиссий до эф-
фективного уровня, основанной на применении предупредительных мер по 
охране окружающей среды. Высокий уровень КЭО характеризуется взаимо-
действием организаций с широким кругом заинтересованных сторон и вы-
страиванием коммуникаций с партнерами, потребителями, местными сооб-
ществами и населением по экологическим вопросам, учет их требований и 
ожиданий в своих экологических стратегиях и программах развития [9, 15]. В 
компаниях с высоким уровнем КЭО экологическая составляющая является 
частью корпоративного управления, а СЭМ – элементом стратегического 
развития [10]. Учет экологических приоритетов во всех сферах деятельности 
организации становится основным принципом СЭМ таких компаний. 
Изменение экологических приоритетов, встраивание их в корпоратив-
ную систему управления и переход на более высокие уровни КЭО приводят к 
необходимости совершенствования действующих в организации СЭМ, изме-
нению принципов управления, улучшению бизнес-процессов, расширению 
функций и взаимодействия с другими системами менеджмента организации. 
Исследования в области эволюции систем экологического управления и фак-
торов, влияющих на развитие СЭМ, показывают значительное разнообразие 
подходов к выделению форм развития СЭМ и их содержания [16]. Обычно 
выделяется три типа СЭМ, которые носят разные названия, но совпадают по 
общим характеристикам и факторам развития, к главным из которых относят 
законодательное регулирование, требования рынка, взаимодействие с заинте-
ресованными сторонами и корпоративное измерение экологического разви-
тия [17]. Это позволяет говорить о возможности соотнесения описанных вы-
ше уровней КЭО с соответствующими им моделями СЭМ.  
Первый тип СЭМ характерен для начального этапа развития системы 
экологического менеджмента, где движущей силой для практических мер по 
охране окружающей среды выступают законодательные требования, но на 
корпоративном уровне наблюдается отсутствие приверженности экологиче-
ским вопросам [17, 19]. Ко второму типу относят СЭМ экологизацией произ-
водственной сферы с небольшой интеграцией с другими видами деятельно-
сти компании [17]. Как правило, здесь речь идет о повышении эффективности 
за счет рационального использования природных ресурсов, но при этом про-
исходит постепенное внедрение превентивных мер по защите окружающей 
среды [18], в том числе разработка экологически чистых продуктов, внедре-
ние экологически чистых технологий, систематизация управления окружаю-
щей средой [19], а также формирование многофункциональных групп и про-
ведение экологического обучения персонала вспомогательных служб и руко-
водителей [17]. СЭМ третьего типа носят корпоративный характер, предпола-
гающий участие высшего руководства и персонала всей организации [11], 
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применяются формы проактивного управления, направленные на развитие и 
поддержание корпоративной экологической культуры [16].  
Несмотря на общность взглядов большинства исследователей, извест-
ные классификации не описывают точных характеристик уровней и моделей 
СЭМ, что не дает возможности определить подходы и инструменты, обеспе-
чивающие переход компании на более высокий уровень КЭО. Для устране-
ния этого методологического пробела нами разработана классификация мо-
делей СЭМ на основе следующих параметров: объект управления, степень 
интеграции экологической политики в систему управления компании, взаи-
модействие СЭМ с другими системами управления, персонал, на который 
ориентированы принимаемые управленческие решения, и его роль в решении 
экологических задач. В результате было выделено три модели СЭМ: реактив-
ная, превентивная и проактивная модели СЭМ [8, 17, 18] (табл.1). 
 
Таблица 1 
Характеристика моделей экологического менеджмента 
Параметр 
Модель системы экологического менеджмента 
Реактивная Превентивная Проактивная 

















ка согласована с поли-
тиками других систем 
управления  
Обязательства и принципы эколо-
гической политики согласованы с 
политиками других систем управ-
ления в рамках общих корпоратив-
ных целей и задач 
Взаимодействие 






ствие в рамках отдель-
ных функций и задач 
Координация: взаимо-
действие с другими 
системами управления 
в рамках общих бизнес-
процессов СЭМ  
Интеграция: приоритетность охра-
ны окружающей среды в бизнес-
процессах других систем управле-
ния, взаимодействие на основе 
кросс-функциональных коммуни-
каций и совместного решения 









Ориентация на сотрудников всех 
служб и подразделений 
Роль персонала  Не рассматривается  
Объект управления в 
рамках системы эколо-
гического менеджмента 
Субъект управления, проактивно 
содействующий экологической 
устойчивости и ответственности 
организации 
Источник: составлено автором 
 
Очевидно, что переход от реактивной к превентивной и проактивной 
моделям СЭМ осуществляется за счет смещения экологической политики в 
сторону социально-экологических принципов и норм, расширения и углубле-
ния взаимодействий СЭМ с другими системами управления, вовлечения пер-
сонала всех подразделений компании в деятельность, направленную на под-
держание и обеспечение достижения стратегии и целей экологически ответ-
ственного ведения бизнеса [17]. И здесь особое значение приобретает консо-
лидация практик УЧР и СЭМ [3, 20]. Во-первых, реализация проактивного 
 
1 Экологический аспект – это элемент деятельности организации, ее продукции или услуг, который взаимодействует или 
может взаимодействовать с окружающей средой [ГОСТ Р ИСО 14001-2016 «Системы экологического менеджмента. 
Требования и руководства по применению»] 
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СЭМ возможна только при участии специалистов всех подразделений и ши-
рокого вовлечения персонала в решение экологических задач [11, 21], по-
скольку такие задачи выходят за рамки функционала экологических служб и 
направлены на решение более широкого круга экологических проблем, в том 
числе социально-экологических. Во-вторых, такие эффекты как высокая мо-
тивация к экологическим улучшениям и инновациям, заинтересованность в 
экологическом обучении, снижение экологических рисков, связанных с пер-
соналом, активное участие сотрудников в социально-экологических меро-
приятиях, внутренний и внешний экологический имидж компании и многие 
другие, связаны с людьми, а не с наилучшими природоохранными и прочими 
технологиями [22]. Из вышесказанного следует, что реализация принципов 
КЭО в компании приводит к развитию экологической направленности УЧР 
при надлежащей интеграции экологической устойчивости в кадровую поли-
тику и консолидации практики УЧР с СЭМ [4, 20, 23]. 
В результате множества исследований была установлена прямая связь 
между экологическими показателями организации и практиками УЧР, под-
черкивающая необходимость уделять особое внимание отбору, обучению и 
вознаграждению сотрудников за экологические результаты, повышению во-
влеченности персонала, участию высшего руководства в решении экологиче-
ских вопросов, чтобы формировать экологическое поведение и культуру в 
компании [23, 24, 25, 26]. В ряде работ определена значимая роль подразде-
лений УЧР в обеспечении экологических показателей работы персонала и 
реализации корпоративной экологической стратегии [27] за счет того, что в 
исследованных организациях экологическая ответственность присутствовала 
во всех аспектах деятельности по УЧР и была согласована с ключевыми си-
стемами и бизнес-процессами организации. Другими словами, для достиже-
ния целей КЭО такие функции, как подбор и найм персонала, обучение, 
оценка эффективности, вознаграждение, командная работа, вовлечение, рас-
ширение прав и возможностей сотрудников могут использоваться в качестве 
инструментария для реализации экологической стратегии организации и 
должны соотноситься с задачами экологического менеджмента (табл. 2).  
Несмотря на изученность применения практик УЧР в качестве инстру-
ментов достижения экологических показателей организации, о динамике вза-
имосвязи между этими практиками, КЭО и эффективностью экологического 
менеджмента известно мало [5, 8]. Мы предположили, что эта взаимосвязь 
наиболее отчетливо прослеживается при рассмотрении практик УЧР, соот-
ветствующих трем моделям СЭМ, описанным выше: реактивной, превентив-
ной, проактивной. Для обоснования этой взаимосвязи дифференциация осу-
ществлялась на организационном уровне исходя из критически значимых при 
реализации экологических стратегий и политик параметров УЧР, а также 
применяемых практик УЧР, которые вносят вклад в экологическую результа-
тивность (табл. 3).  
В реактивной модели СЭМ, соответствующей базовому уровню КЭО, 
роль УЧР сводится к применению отдельных практик, направленных на 
устранение и предупреждение несоответствий законодательству в области 
охраны окружающей среды. В таких моделях экологического менеджмента 
деятельность кадровых служб ограничивается задачами по обеспечению не-
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обходимого уровня компетенций и информирования персонала об экологиче-
ских обязанностях и ответственности. Такая модель СЭМ до сих пор суще-
ствует на предприятиях, поскольку многие компании считают, что чем выше 
количество экологически подготовленных работников, тем выше способность 
фирмы адаптироваться к новым правовым экологическим требованиям [35]. 
 
Таблица 2 







Разработка и внедрение новых рабочих мест и должностей с учетом экологических требова-
ний позволяет более эффективно управлять экологическими аспектами организации [29]. 
Включение экологических требований в должностные и рабочие инструкции превращает 
приверженность вопросам охраны окружающей среды в обязательства сотрудников и спо-
собствует снижению рисков непреднамеренного негативного воздействия на окружающую 




Подбор экологически ориентированного персонала оказывает влияние на достижение эколо-
гических показателей и повышает лояльность к экологическим программам и инновациям 
организации новых сотрудников [11], которые будут более охотно применять свои экологи-
ческие знания в процессе работы, улучшая экологические показатели организации [3, 26]. С 
другой стороны, репутация компании как «зеленого» работодателя является эффективным 




Экологическое обучение предоставляет сотрудникам необходимые знания об экологической 
политике и экологических аспектах организации, природоохранных решениях и мероприя-
тиях, повышает осведомленность работников о воздействии их деятельности на окружаю-
щую среду [31], интеллектуально и эмоционально вовлекает сотрудников в экологические 
проблемы и информирует их о возможных решениях текущих экологических задач [11, 26], 
повышает скорость и уровень принятия экологических нововведений, противодействует 





Оценка дает сотрудникам ценную и конструктивную обратную связь об их вкладе в эколо-
гическую результативность [22], обеспечивает предотвращение нежелательных экологиче-






Стимулирование и поддержка персонала обеспечивают привлечение, удержание и мотива-
цию сотрудников для достижения экологических целей и экологических показателей [11, 
22], повышает уровень заинтересованности и вовлеченности в экологические вопросы и 
формирует экологическое поведение [3, 33, 34]. 
Источник: составлено автором 
 
С возрастанием значения экологической составляющей в корпоративных 
стратегиях и переходе на более высокие уровни КЭО усиливается роль и рас-
ширяется участие персонала в реализации экологических, эколого-
экономических и социально-экологических целей компании. В связи, с чем пе-
реход на превентивные и проактивные модели СЭМ определяет необходи-
мость изменения методов и подходов к управлению персоналом в сторону эко-
лого-ориентированных и эколого-интегрированных политик и практик [7, 8, 
20]. На среднем и высоком уровне КЭО требуются новые компетенции, в том 
числе у руководителей и специалистов вспомогательных служб, поэтому «зе-
леный найм» и поиск «зеленых талантов» становятся мерой проактивного вли-
яния на экологическую результативность компании. Это также приводит к из-
менениям в процедурах подготовки и обучения персонала, требует расширен-
ных программ информирования с использованием разных форм и каналов 
коммуникаций, активной поддержки экологических инициатив сотрудников. 
Для высокого уровня КЭО характерны эколого-интегрированные практики 
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УЧР [20], направленные на повышение уровня вовлеченности и формирования 
экологического поведения сотрудников, что требует внедрения корпоративных 
программ экологического развития персонала, согласованных с задачами СЭМ 
и поддерживающими экологические ценности компании.  
 
Таблица 3 




Модель системы экологического менеджмента 
Реактивная Превентивная Проактивная 
Политика УЧР 






«зеленые» принципы и функ-
ции (GHRM) 
Персонал 
Персонал природоохранных служб 
Персонал производственных подразделений 
 
Административный аппарат (менеджеры) 
 
Сотрудники всех подразделе-





Задачи, связанные с персо-
налом, решаются автоном-




ному кругу вопросов, каса-
ющихся подбора, обучения 
и оценки персонала в рам-
ках общих бизнес-процессов 
СЭМ 
Взаимодействия по широкому 
кругу вопросов корпоративной 
экологической стратегии на 
основе кросс-функциональных 
коммуникаций и совместного 
решения задач и проблем 
Взаимодей-
ствие между 
УЧР и СЭМ 
Автономия: деятельность 
по УЧР дистанцирована от 
экологических задач орга-
низации, разовые меропри-
ятия с участием персонала, 
ориентированные на реше-





скую политику компании, 
систематические экологиче-
ские мероприятия с участи-
ем персонала 
Интеграция: политики и прак-
тики УЧР основаны на «зеле-












системы HR-политик и прак-
тик, основанных на экологиче-






ются в соответствии с 
экологическими требовани-
ями и нормативами 
Проектирование «зеленых» рабочих мест  
и требований к персоналу 
Подбор персо-
нала 
Подбор и найм сотрудни-
ков по требованиям эколо-
гической безопасности 
Поиск, оценка и отбор 
специалистов с экологиче-
скими компетенциями 





обучение и инструктаж 
Вводное обучение новых 
сотрудников по вопросам 
экологической стратегии и 
политики организации 
Интеграционные экологиче-






Оценка и контроль выполнения персоналом экологических требований природоохранных 






дителей по вовлечению персо-
нала в экологические инициа-
тивы и проекты 
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Модель системы экологического менеджмента 




Обязательное обучение, подготовка и информирование персонала 
 
Развивающее экологическое обучение 
Внедрение командной работы над экологическими проектами 
и инициативами 
Систематический сбор предложений от сотрудников, направ-




моделей поведения персонала 
через развитие экологических 
компетенций; выявление «зе-
леных» лидеров; формирова-
ние «зеленых» команд 
Стимулирова-
ние персонала 
Материальные поощрения за выполнение нормативных природоохранных показателей 
 
Материальные поощрения за выполнение плановых показа-
телей экологической результативности 
Система вознаграждений за экологические успехи 
Стимулирование экологиче-






сотрудников со стороны руко-
водства на всех уровнях орга-
низации 
Источник: составлено автором 
 
Перечисленные эффекты не выражаются в прямых эколого-
экономических показателях, но дают более высокий долгосрочный результат, 
направленный на укрепление экологического поведения и экологической 
культуры, что в свою очередь является одним из условий экологического от-
ветственного и устойчивого развития компании. Таким образом, консолида-
ция практик и инструментов СЭМ и УЧР, взаимно усиливающих внутренние 
возможности компании, вносит существенный вклад в развитие КЭО. 
 
Заключение 
Сегодня многие исследователи считают, что в реализации корпоратив-
ной экологической стратегии компании ключевая роль должна отводиться 
УЧР, потому что принимаемые экологические меры будут эффективными 
только тогда, когда все сотрудники организации являются непосредственны-
ми и активными участниками экологических улучшений, что обеспечивается 
применением совместно с практиками экологического менеджмента эколого-
ориентированных и эколого-интегрированных практик УЧР [20].  
Результаты исследования доказывают, что УЧР необходимо рассматри-
вать, с одной стороны, как фактор успешности и эффективности СЭМ, а с дру-
гой, как механизм ведения экологически ответственного бизнеса, основанный 
на совместном использовании инструментов и практик УЧР и СЭМ. Выводы и 
модели могут быть полезны для дальнейших теоретических и эмпирических 
исследований, а также для диагностики и оценки степени соответствия HR-
систем экологическим целям компании. Перспективными научными направле-
ниями в обозначенной области являются вопросы развития СЭМ от реактивной 
к превентивной и проактивной моделям на основе организационных механиз-
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мов консолидации систем УЧР и СЭМ, а также оценка влияния этих процессов 
на реализацию корпоративных экологических стратегий. 
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